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«O benchmarking é mais do que roubar ideias. S6
funciona se perceber o que estd a copiar.»

1. Introdugao

O benchmarking tornou-se um conceito em voga nos
anos 90. Diversos inquéritos realizados nos E.U.A.
revelam que cada vez mais empresas utilizam esta
técnica. Este crescimento deve-se fundamentalmente a
trés causas fundamentais, segundo a International
Benchmarking Clearinghouse:

« a concorréncia global - 2 medida que o mundo se
torna mais pequeno, as empresas apercebem-se de
que devem igualar ou exceder os melhores métodos
dos concorrentes;

« os prémios dc qualidade - o interesse crescente pelo
Malcom Baldrige Award, nos E.U.A., pelo Deming
Prize, no Japdo, e pelo prémio Europeu da Qualidade
sdo incentivos para o benchmarking. Os padrdes e
normas internacionais, tais como as ISO 9000, sdo
um ponto de partida para avaliar uma organizagao
perante requisitos especificos de qualidade;

- melhorias significativas - os gestores estdo cada
vez mais conscientes do seu atraso face aos concor-
rentes globais. O interesse subito pelo benchmar-
king € uma evolucdo natural do conceito de gestao
da qualidade total (TQM). As empresas identi-
ficaram, através do TQM, os seus pontos fracos, as
formas de os melhorar e fixarem objectivos de
aperfeicoamento continuo. E preciso fazer primeiro
um benchmarking de processos internos através da
comparacdo externa para conseguir melhoramentos.

Em termos préticos, quando uma organizacao pre-
tende adoptar um novo método de contabilidade de
gestdo, segue uma das trés seguintes vias: (a) recorre a
consultores externos; (b) utiliza os recursos internos; ou
(c) recorre a técnicas de benchmarking.
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2. O conceito e tipos de benchmarking
2.1. O conceito

Existem diversas defini¢des de benchmarking, porém, a
de autoria do International Benchmarking Clearinghouse
(IBC) € a que retine maior consenso. Segundo ela, o
benchmarking é um processo sistemdtico e continuo de
medida. Trata-se de um processo para medir e comparar
continuamente os processos empresariais de uma
organizacdo em relac@o aos lideres mundais. Visa obter
informagdes que podem ajudar a organizagio a agir para
melhorar o seu desempenho. Desta forma, o processo
benchmarking conduz a dois tipos de resultados:

- benchmarks, que sio medidas de desempenho
comparativas;

- enablers (capacitadores), os métodos que geram um
desempenho excepcional, designam-se também por
capacitadores, as actividades que facilitam o
aperfeicoamento do desempenho observado nas
melhores empresas (as best in class). Por exemplo,
no processo de distribuicdo de produtos, um
capacitador poderia ser o local de armazenamento de
produtos encomendados com maior frequéncia.

Benchmarking para o CIMA (1996, p.20) significa o
estabelecimento de uma prética, de recolha de dados, de
objectivos e comparadores, com os quais é possivel
identificar determinados niveis de performance. Através da
adopgdo dessas best pratices identificadas € suposto melhorar
a performance de determinadas areas da empresa.

2.2. Tipos de benchmarking’

 Benchmarking interno - método de comparar inter-
namente, entre unidades operacionais ou funcionais,
as préticas de negécio, dentro da mesma inddstria.
Partem do principio que na empresa hd unidades ou
divisdes mais eficientes do que outras, justificam esse
esforgo de aprendizagem;

* Benchmarking competitivo - envolve a comparagdo
dos produtos, servicos e processos de trabalho da
empresa com os dos concorrentes directos. Podem parti-
cipar varias empresas do mesmo ramo, o que permite
posicionar a sua eficiéncia em relacao a do mercado;

« Benchmarking funcional - consiste em identificar as
melhores préticas de qualquer tipo de organizagio, que
tem uma reputa¢do de exceléncia na drea funcional
sujeita ao benchmarking (também conhecido por
benchmarking operacional ou genérico);
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e Benchmarking estratégico - é um tipo de
benchmarking competitivo cujo principal objectivo
¢ estabelecer uma determinada acgio estratégica ou
uma mudanca organizacional.

3. A histéria do conceito

Os métodos cientificos de organizagio do trabalho
estudados por Frederick Taylor no século passado que
estimularam a comparagdo de processos jd eram em
embrido do benchmarking. Durante a Segunda Guerra
Mundial era corrente as empresas compararem-se ao
nivel de saldrios, horas de trabalho, seguranga e higiene.
Nesta altura, muitos observadores consideraram os
empresdrios japoneses como mestres na arte da
imitagdo. Na realidade eles utilizam.o benchmarking
para desenvolver produtos e processos que reduzem o
tempo necessério para a sua introdu¢ao no mercado.

Mas a grande divulgacdo do conceito ocorreu com a
Xerox Corporation no final da década de 80. Podemos
dividir a evolugdo do benchmarking como ciéncia em
cinco geragdes:

« Andlise competitiva do produto, ou engenharia
reserva - nesta fase o benchmarking resumia-se as
comparagdes entre caracteristicas, funcionalidade e
desempenho de produtos concorrentes. Era uma
andlise de cariz técnica, posteriormente alargada
para a avaliagio da competitividade dos produtos
existentes segundo uma dptica de mercado;

* Benchmarking competitivo - foi desenvolvida
pela Xerox entre 1976 e 1986, que verificou que os
custos de produgdio dos seus produtos eram iguais
aos pregos de venda dos seus concorrentes. Nesta
fase, passou-se da comparacdo de produtos para a
eficiéncia dos processos;

e Benchmarking de processos - ocorreu entre 1982
e 1988 quando os gestores se perceberam de que
poderiam aprender mais com empresas de outros
sectores do que com as suas rivais. A profundidade
de conhecimentos disponiveis entre ndo con-
correntes € superior pelo que o dmbito dos estudos
passou a ser também mais vasto;

« Benchmarking estratégico - € a geracdo actual. Trata-
se de um processo sistematico para avaliar alternativas,
implementar estratégias e melhorar o desempenho
através da compreensdo e adaptacdo das estratégias
bem sucedidas de parceiros externos. Difere do
benchmarking de processos devido a maior amplitude
e profundidade do empenho entre participantes;

» Benchmarking global - ¢ um conceito mais global,
que inclui as diferengas culturais entre empresas a
escala global, e é utilizado no processo de planea-
mento estratégico.

4. Os passos do processo

O processo de benchmarking compreende a recolha
de informac@o relativa as best pratices dos outros.

O benchmarking segundo Watson (1994) é baseado
em quatro passos, que respeitam o ciclo de Edwards
Deming (planear-fazer-controlar-agir):

« Planeamento do projecto - pode ser resumido a
duas perguntas fundamentais: o que deve ser objecto
de benchmarking? E quem devemos estudar?;

« Recolha de dados - consiste em analisar dois tipos de
informagdes: as que sdo do dominio puiblico publicadas
na imprensa ou em revistas especializadas; e as
provenientes do contrato directo com essas empresas
através de questiondrios, entrevistas ou visitas;

« Analise dos dados - diz respeito a andlise das infor-
magdes recolhidas segundo dois aspectos: a determinagao
das diferengas de desempenho (benchmarks) e identificar
os capacitadores (enablers) responsédveis pelos bons
resultados das melhores empresas;

« Adaptacao e melhoria - o passo final é orientado
para a accdo e envolve os esforcos de mudanga da
organizagio para melhorar o seu desempenho de
acordo com as conclusdes do estudo.

Atkinson et al. (1998) resume as etapas do processo
de benchmarking da seguinte forma:

Figura 1: Etapas do processo de benchmarking

Etapas ] Factores a considerar
Etapa I:
Estudo preliminar da andlise +Estudo preliminar da andlise competitiva interna e
competitiva extena
+ Determinar as dreas chave a estudar
+ Determinagdo do ambito ¢ significincia do estudo
Etapa 2:

+ Envolvimento de um Gestor Senior de empresa, bem
como coordenador experiente para treinar os empre-
gados;

+ Determinagdo de um claro conjunto de objectivos;

» Delegacio de poder (empower) nos empregados para
processar a mudanca

Desenvolvimento de um com-
promisso de longo prazo com o
projecto de benchmarking

« A dimensdo dos partners

+ A quantidade de partners

» a sua posigio relativa dentro da indistria
+ O grau de confianga existente

Etapa 3:
Identificar os partners do ben-
chmarking

Tipos de informagdo recolhida através do benchmarking:
» Do produto;

» Funcional (dos processos)

» Estratégico (inclui métodos de contabilidade de gestio)

Etapa4:
Recolha de informagio e esco-
Tha do método

Meétodos de recolha da informagio

+ Unilateral

+ Cooperativo:
- através de bases de dados (aquisi¢do onerosa)
- de forma indirecta (através de consultores)
- através de grupos (reciproca)

Determinagdo de medidas de performance e respectivo
benchmarking gap

(exemplos: redug@io de defeitos, rapidez de distribuigéo;
melhoria da funcionalidade de processos; redugio de
custos associados ao ciclo do produto)

Etapa 5:
Acgdes no sentido de atingir ou
ultrapassar o benchmark

+ Comparagfio das medidas de performance

Fonte: Traduzido e adapatado de: Atkinson, A. et. al (1998). Management

Accouting, Prentice-Hall International, New Jersey, pp. 629.
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5. Os principios e questdes fundamentais
5.1. Principios fundamentais

* Reciprocidade - o benchmarking é uma pritica
baseada em relagdes reciprocas, na qual todos os
participantes beneficiam dessa partilha de
informagdes. Os limites da troca de dados e de
informagdes devem ser, no entanto, negociados
previamente, bem como os aspectos logisticos
relativos a realizag¢do do estudo. Cada parceiro
deverd ter garantias quanto s intencdes do outro.
Analogia - consideram-se processos semelhantes ou
andlogos quando hd uma transferéncia elevada de
conhecimentos entre os parceiros do estudo. Ao se
efectuar um estudo de benchmarking de uma empresa
com processos distintos, as equipas de trabalho
envolvidas devem conseguir demonstrar como vio
adaptar os conhecimentos e praticas aprendidas.
Medicao - o benchmarking é uma comparacgio do
desempenho entre empresas, que passa pela
compreensdo das razdes que justificam os melhores
resultados e as diferengas em relagdio as empresas
lideres. Os sistemas de medigdo e as ferramentas
utilizadas nessa andlise dependem dos indicadores
seleccionados, os quais devem ser compativeis
entre parceiros do estudo.

Validade - a fiabilidade dos estudos pode ser
validade por métodos estatisticos. Os participantes
ndo devem confiar na sua intuigdo ou suposigdes que
podem p6r em causa as conclusdes do benchmarking.

5.2. Questoes fundamentais

As equipas de benchmarking tendem a seguir um
processo de andlise bidimensional. A primeira dimensdo
€ relativa do desempenho interno das actividades
seleccionadas para o estudo. A segunda refere-se ao
nivel de desempenho da empresa modelo. A diferenca
entre estas dimensdes chama-se benchmarking gap. As
equipas devem responder a quatro perguntas essenciais.

Figura 2: O essencial da técnica

Produgio, resultados, factor de sucesso

Quem /o que é
melhor?

O que comparar?

Recolha de dados

i
Anélise de dados

Recolha de dados

Eles

Nés

Como eles
o fazem?

Como nds
o fazemos?

L Processos, préticas, métodos

o

Fonte: Traduzido e adaptado de Watson, G. (1993). Strategic Benchmarking:
How to rate your company against de world’s best, John Wiley & Sons, pp. 154.

* O que devemos comparar? - quais sdo os proces-
sos seleccionados para estudo. As empresas devem
escolhé-los de acordo com os seus factores criticos
de sucesso. O objectivo que se pretende alcangar é
denominado a declaragdo de meta do benchmarking;

* Quem devemos observar? - devemos procurar os
parceiros que sdo exemplos de sucesso. Trata-se de
descobrir as que obtiveram um melhor desempenho
no dmbito dos processos seleccionados para
benchmarking;

* Como nés o fazemos? - envolve o estudo interno
dos processos, do respectivo desempenho, e das
expectativas dos clientes em relacio a esse resultado;

* Como eles o fazem? - para estudar as diferencas de
desempenho o ideal serd que as empresas a comparar
sigam metodologias de andlise semelhantes.

6. O codigo de conduta

Inicialmente a técnica de benchmarking encontrava-
-se associada a "espionagem industrial” ou a um tipo de
conduta altamente reprovdvel. Pelo contririo, os
participantes no benchmarking devem submeter-se a um
codigo de comportamento que foi desenvolvido em
conjunto pelo International Benchmarking Clearing-
house (IBC) e o Strategic Planning Institute (SPI) e é
baseado nos seguintes principios:

* Da legalidade - os estudos ndo podem ser usados
para fixar precos, limitar a ac¢iio de concorrentes,
celebrar aliangas estratégicas, adquirir segredos
empresariais ou divulgar as informagdes sobre os
parceiros a terceiros;

*Da troca - a partilha das informacdes deve ser
reciproca, equitativa e compensar o investimento
de tempo e dinheiro associado. Nunca deveré pedir
qualquer tipo de dados que a prépria empresa
tivesse relutdncia em compartilhar com a outra. A
troca pode incluir a obrigatoriedade de devolver
um relatério das observagdes efectuadas;

* Da confidencialidade - a informacio obtida de um
parceiro de benchmarking deve ser tratada numa
base estritamente confidencial. Jamais poderi
revelar a terceiros o que se aprendeu com o estudo,
sem prévio consentimento da empresa analisada;

» De uso - a informagdo obtida através do benchmar-
king s6 podera ser utilizada para a melhoria dos
processos organizacionais. E vedada a sua utiliza-
¢do para outros fins tais como: comerciais, publici-
tdrios ou promocionais;

* Do primeiro contacto - deverd iniciar-se os
contactos com o lider do processo que tenciona
estudar e através do responsdvel de benchmarking
da empresa. Quando este nfo existe, devera solici-
tar-se o apoio do director de qualidade ou de recur-
sos humanos;

* Da terceira parte - ndo € permitido partilhar os
nomes desses contactos a terceiros, sem previa-
mente lhes ter pedido essa permissao;
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» De preparacio - deverd terminar-se os trabalhos
preparatérios de avaliag@o interna antes de con-
tactar o parceiro de benchmarking, bem como for-
necer documentagdo que especifique o que se pre-
tende analisar;

* De conclusao - antes de celebrar um compromisso
a empresa deve estar certa da sua capacidade para o
completar de uma forma apropriada e nos prazos
estabelecidos;

*De compreensao e ac¢ao - os parceiros devem
acordar o modo como a informagdo serd tratada e
COMO respeitar esse cCompromisso.

7. Consideracoes finais

O benchmarking nio se trata apenas de discutir e
adaptar as ideias de outras companhias, mas sobretudo
de criar um esfor¢o para melhorar continuamente. O
peso crescente da tecnologia introduziu uma nova preocu-
pacdo: balancear a necessidade de comparagdo com os
concorrentes e a proteccdo da propriedade intelectual
relativa a tecnologias. Parte da resisténcia ao benchmar-
king reside neste ponto, ji que o conceito apresenta um
paradoxo: a necessidade simultinea de cooperar e
competir.

Segundo o IBC o Boom do benchmarking nio vai
abrandar, pelo que se questiona como implementéi-lo e
tornd-lo numa rotina na vida organizacional.

No entanto, as empresas deverdo tomar consciéncia
que, a preocupacdo com diferencas de desempenho sé
fard sentido se o processo em comparagdo for impor-
tante para a empresa (ou seja, devem ser identificados
apenas os processos criticos do negécio). Por outro lado
o processo de benchmarking deve olhar para o cliente.
Este nem sempre valoriza o que a empresa considera
uma melhoria.
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